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ブ ラ ン ド概 念 の 拡 張
一1970年代イ トキンの事例一
木 下 明 浩
1は じ め に
意識 的なブラ ン ド構築が実践され るよ うになったの は,せ いぜい1980年代 以
降の ことで ある1)。しか し,無 意識 的にではあれ,事 実上 ブラ ン ド・ア イデ ン
テ ィティが顧 客 との関係 の中で形成 され るようになるのは,そ れ よ りも以前の
こ とである2)。本稿で は,日 本の アパ レル産業 を素材 に,マ ーケ ットとの試行
1)Keller,KevinLane,5護'寵喀'`Bπ〃i4Mロ7雀α9θン2εη爵 β～4'14胡邸 ハ4845z4r初8副4M召'～49'η8B川"4
Egμf躯Prenticellall,1998,p.30(恩蔵 直 人 ・亀 井 昭 宏 訳 『戦 略 的 ブ ラ ン ド ・マ ネ ジ メ ン ト』 東
急 工 一 ジ ェ ンシ ー,2000年,65ベー ジ)に よ れ ば 、1980年代 以 降 の ア メ リ カに お け るM&Aの 流
れ の 中 で,「 強 い ブ ラ ン ドは企 業 に 大 きな 収 益 率 と利 益 率 を もた ら し,ひ い て は株 主 に大 きな 価
値 を 生 み 出す 」 と い う こ とが 自覚 され て きた 。
意 識 的 な ブ ラ ン ド構 築 の 実 践 的 指 針 を 示 す も の と して,Aaker,DavidA。M4'z48f〃gβ川'r4
、Egぬ躯FreePτess,1991.(陶山計 介 ・中 田 善啓 ・尾 崎 久仁 博 ・小 林 哲 訳 『ブ ラ ン ド ・エ ク イ テ ィ
戦 略 』 ダイ ヤ モ ン ド社,[994年);Aakeτ、DavldA,.β'～'醒"～g5置m2z8Bπ`π必,FreePress、1996、
(陶LII計介 ・小 林 哲 ・梅 本 春 夫 ・石 垣 智 徳 訳 『ブ ラ ン ド優 位 の 戦略 』 ダ イヤ モ ン ト社,1997年)
を参 照 の こ と、
2)K叩ferer,Jean-N・el,5燃喀'`B呂・刀`醐 αημ96か～8"欧C縦'ημ πイ 紐磁 πfπ8β'糊4Eg～4どごy
加 喀 πm～,Sec・ndEdi†i・n.K。ganPage,1997,PP,9396では,ブ ラ ン ド ・ア イ デ ンテ ィテ イは
送 り手 の側 に あ っ て。 ブ ラ ン ド ・マ ネ ジ メ ン トの 観 点か ら,消 費 者 の 抱 く ブ ラ ン ド ・イ メー シに
先 ん じる と し.ア ー カ ー と 同 じ くア イデ ンテ ィテ ィの 先導 性 を主 張 して い るが,同 時 に ア イ デ ン
テ ィテ ィの歴 史的 生 成 につ い て も言 及 して い る。 「ア イ デ ンテ ィテ ィ とい う概 念 は,時 と と もに,
ブ ラ ン ドは 独立 性 を お よ び 固有 の 意 味 を 獲 得 す る とい う事 実 を 強調 す る 。 た と え ブ ラ ン ドがた ん
に 製 品 名 と して始 ま った と して もそ うで あ る。 過 去 の 製 品 お よ び 広 告 の 生 き て い る記 憶 と して.
ブ ラ ン ドは 色 あ せ る の で は な く.自 らの 能力.潜 在 的 な 力.正 統 性 を 明 らか に す る1と 。 ア イ デ
ン テ ィテ ィは最 初 か ら確 立 した もので は な く,ブ ラ ン ドが 社 会 の 中 で 受 け 入 れ られ,送 り手 と受
げ手 とが コ ミュニ ケー シ コンを 行 うな か で,ア イ デ ンテ ィテ ィが 生 成 して い く点 を,カ フ ェ レー
ル は指 摘 してい る 、




頃 まで のブ ラン ドの形 成 と飛躍 を整理 ・分析 す るこ とで,ブ ラ ン ドとマー ケ








＼ム ラー ・クライス ラー社 の 肉家 用車 部門 メルセデ ス ・ベ ン ツの代 表取締 役 とのイ ンタ ピュー
(1996年)で,「ブラ ンド構 築とい う点では.こ れまでは どち らか とい うと無意識の うちにや って
きたが,幸 運 なことに・ 素晴 ら しい財産を引き継 ぐこ とがで きた」 と述べてい る・「卓 越 した強
さ を持つ ブラ ン ド」(片平・同 上書・40ペー ジ〉 とい う意味の バ ワー ・ブラ ントで あって も.
1980年代 になるまでは,ブ ランド ・エ クイテ ィとのアイデ ンテ ィテ ィの創造 を意識的に追求 して
きたわ けではなか った。
3)従 来 は,製 品政策の一部 として,製 品の一構成要素 として ブラン ドが論 じられて いたが,1980
年代以降の ブラン ド開発は,ブ ランドのもとに製品・価格,チ ャネル.コ ミュニケー ションが設
計 され る形式が,ア パ レルでは主流 となってきた。小林哲 一「ブ ラン ド・ベース ・マーケテ ィング
ー一 隠れ たマーケテ ィング ・システムの効果一 」r経営研究』大阪市立大学経営学会,Vol.49,
No。4,1999年2月,113-133べ一一ジで は,「ブ ラン トの構築 ・維持 を第1の 目標 とす るマー ケ
テ ィング」を 「ブラン ド・ベー ス ・マーケテ ィング」 と定義す る(小 林,同 上論文,114ペー ジ)。
「従 来のマーケテ ィング」では,ブ ラン ドと.製品の関係 につい て,「ブラ ンドは製品 を構 成す る
属性 の一つに過 ぎず,製 品成果 を高め るため の手段 として位 置づ け られ る」(小林,同 上論文,
127ベージ)と 指摘 している。対 して 「ブラン ド・べ一 ス ・マーケテ ィング」では,「複数の製品
を抽るブラ ン ドが戦略単位 にな」 り,カ テ ゴリー としてのブラン ドは単 に空間的だ けではな く時
間的に も複数の製品を括 る ものであ り戦略策定 期問は必然的に長期 にわた」 る,製 品政策 よ りも
コミュニケーシ ョン政 策の方が 「ズラン ドとい う先行 知識の形成 に大 きな影響 を及ぼす」 とし,
製品政策はブラ ン ドによる意味確認過程を補強す るものであ り,コ ミュニケー ション政策 に従属
す るもの と捉えてい る、製品か らのブラン ドの 白立化,プ ラ ン ドの自己目的化 を整理 してい る。
本稿で は,ブ ラン ドが.マ ーケテ ィング ・ミクスの個々の要素の上位 に位 置 して展 開され る事態
の生成を仮説において.イ トキ ンのブラン ド展開 を整理す る。
4)ブ ラ ン ド体 系について,ア ーカーは,Aak¢卿 漉 、p.241(邦訳,317ペー ジ)において,「複
雑 な環境の もとで ブラン ドを管理する鍵 は,個 々のブラン ドを独 立した もの と考えるだけでな く,
互い に他 のプラ ンドを支援 しなければならないブラン ド体系の一部 として考えるこ とにある」 と
述べ てい る、本稿で もこの ような意味でブラ ンド体 系を用い る、
ブラ ン ド概念の拡張 (183)3
形成の典型 的事例 の一つ と言 えよう。
1980年前 後までに,イ トキ ンは,1ブ ラン ド内に多様 な製品 を包摂す る形式,
す なわちマ ルチ ・プロダク ト包摂 ブラ ン ドを形成す るに至 った。個別 ブラ ンド
は,コ ーデ ィネイ トとい う切 り口のなかで多様な服種を展開 し,一 つ の ショッ
プで販売 され る。個別 ブラン ドの アイデ ンテ ィティが,特 定の プロダク トに縛
られ るのではな く,ブ ラン ドの制約内で多様 な服種,素 材 とデザ イ乳 言い換
えれ ば多様な プロダク トを包摂す る。個別 ブラン ドが価格帯,小 売過程,顧 客
とのコ ミュニケー シ ョンを方向づ ける。 ブラン ドが基軸 となってマーケテ ィン
グ ・ミクスが事実上展開 され る。 イ トキ ンのブラン ド展開を整理す る と,マ ル
チ ・プロダク ト包摂 ブラ ン ドの形成 とブラン ドによる小売サー ビスの包摂 を示
す ことがで きる。
さらに,イ トキ ンはマーケ ットとの関係のなかで 多数 の個別 プ ラン ドを形成
してい くが,そ の過程 で,イ トキ ンとい う企業 ブラン ドと個別 ブ ラン ドとの分
化,個 別 ブラ ン ドごとにおけ るマーケ ットの棲み分 けが徐 々 に形成 されて くる。
必 ず しも企業本部がすべての ブラン ド発展 をゴ ン トロー ルす るわ けで はないが,
ブラン ド間の有機 的な関係,す なわち ブラン ド体系が歴 史的 に形成 されて くる。
このような ブラン ドは,初 発か ら イ トキ ンが意 識的に追求 した もの とはい え
ず,マ ー ケ ッ トとの関係 の中で事実的 に形成 された ものである。ブ ラン ド構築
の意識性 は.今 後 の検討 によるが,せ いぜい1980年代以降 に顕著 とな って きた
ものであ り5〕.1970年代 に はマー ケ ッ トの変化 に対応す る中で,ブ ラ ン ド概 念
が拡大 して きた と捉 えるのが妥当であ る。に もかかわ らず,ブ ラ ンド ・アイデ
ンティテ ィとブ ラン ド ・エクイテ ィと言 う現代 ブ ラン ド論 の現実的基盤 は,日








本稿 の構成は,第H節 で1970年代前半期,第 皿節で1970年代後半期 について,
イ トキ ンの ブラ ン ド形成 を,取 扱商品の拡大,販 売チ ャネルの変化,顧 客 ター
ゲ ットの拡大,コ ーデ ィネ イ ト販売 とシ ョップ販売の形成,ブ ラン ド体系 の形
成 の視点 か ら整理す る61。この過程 は,ブ ラ ン ドが 製品,チ ャネルに従属 す
る形式 か らブ ラ ン ドが 製品,チ ャネルを コ ン トロー ルす る形式 への転換 を示
す もの とな る。第IV節では,こ のブ ラン ドの展 開を歴 史的に検証す る ことが
ブラン ドにつ いての理解 をいか なる意味で深 める こ とにな るのか を考 えてみ
たい,,
なお本稿で用い た主 な資料は,イ トキ ンの社 内資料,『繊研新 聞』,若干の図
書,2001年7月9日 のイ トキン関係者 に対す る インタ ビューであ る7)。
・llイ トキ ン の ブ ラ ン ド形 成
一 コー デ ィネ イ ト・ブラ ン ドの揺 藍期(1970-1975年)一
!970年代 の イ トキ ン1ま,コーデ ィネイ ト ・ブラ ン ド揺 藍期(1970-1975年)
とコーデ ィネイ ト ・ブラン ドの確立期 とい う二つの時期 に分 けて捉 えるこ とが
で きる。 この時期区分の根拠 は何 か。 まず,1970年2月に,販 売 ルー ト別 の事
業 部制か ら分社 制 に転換 し,各 分社 間,ブ ラ ン ド間の競 争を促 して,イ トキ
ン ・グループ内 のマルチ ・ブラン ド化が進む と同時 に,個 別 ブラン ドにおける
コーデ ィネイ ト・ブラン ド化の芽が形成 され てい った。 コーデ ィネイ ト ・ブラ
ンドとは,あ るブ ラン ド・アイデ ンテ ィテ ィの もとに多様 な製品 を企画 ・生産
して取 り揃 え,一 つ の売場空 間の もとに編集 し,顧 客 にコーデ ィネ イ ト提案す
るブラン ドの ことである。 コーデ ィネイ ト・プラン ドは,そ こに売 られてい る
個 々の製品を示す と同時に,シ ョップない しは コーナー売場 に表 され る小売機
6)1960年代 イ1・キ ンのブ ラン ド形 成については,木 下明浩 「高度 成長期 における衣服製造卸売業
者の ブ ラン ドの形成一 イ トキ ンとワー ル ドの事例一 」(京都大 学マー ケテ ィング研 究会編
『マ ス ・マー ケテ ィングの発展 一革新』同文館,2001年)30-46ペー ジを参照の こと。
7)2001年7月9日,イトキン(株)専 務取締役橘高新平氏,秘 書室部長西口力氏,宣 伝販促郭木
嶋久野氏への インタビュー.、
プランド概念の拡張(185)5
能 として のブ ラ ン ドを意味す る。1970年代 後半期 は,1976年の セール スコー
デ ィネイ ト部設立,1977年2月における分社制の軌道修正 ・グループ企業集約
化,1982年2月におけ る企画機能 の イ トキ ン(株)の もとへ の一本化 とい う組
織変革の もと,コ ーデ ィネイ ト ・プ ラン ドが一般 化す る。
1960年代 末 に始 まった海外提 携 ブ ラン ド(ジ ャン ・キ ャシャ レル,ア イレ
マ)の コーナー展開ない しは シ ョップ展 開の芽 をみ まえ,1970年代前半期 は,
1976年以降全社的 に展開される コーデ ィネイ ト・ブラン ド政策 を準備す る段階
にある,、この時期の特徴 は,(1)スー ツ,ワ ンピース,コ ー トな どの婦 人服 関連
が ブ ラウス,ジ ャケ ッ ト.セ ー ター,ス ラックス,ス カー トな どの洋 品関係 の
売上 を上 回るよ うになって きた こと,(2)専門店 ・百貨店販路 の比重が量販店販
路 に比 して高 まった こ と,(3噺規ブ ラン ド(提 携 も含む)に よ りヤ ング女性か
ら ミセス層へ と顧客基盤を拡大す るとともに.高 価格帯 商品の拡大 を進 めた こ
と.(ω事業部制か ら分社制への組織 転換 と新規 ブラ ン ドの立ち上 げを通 じて,
企業 ブラ ン ド(イ トキ ン)と 個 別ブ ラン ドとい うブラ ン ド体系の萌芽 形態 が姿
を表 して きた こと,(5)単品 ブラン ドに対 してコーデ ィネイ ト・ブラン ドが比重
を高 めてい くことにあ る。 この5つ の論 点は,相 互 に密接 に関係を持 ちなが ら
進む ことになるが,順 次説明 しよう。
(1)婦人服 の重視 について、1971年1月期 決算 にお ける商品構 成は,ブ ラウス
45%,ニ ッ ト製品(セ ーター,ニ ッ トドレス,ニ ッ トスーッ,各 種 カ ットソー
製 品,ブ レザ ー,ジ ャケ ッ ト〉30%,婦 人服15%,ス、カー ト・スラ ックス10%
の比率であ る81。イ トキンはヤ ング女性 のための洋品(ブ ラウスな ど)か ら出
発 し,次 第 に婦人服部門の強化を図 っていった.,1973年1月期 には,婦 人服関
連50%,洋 品関連50%の売上比 率 とな る9)。多様 な服種 を取 り揃 えた コーデ ィ
ネイ ト ・ブラ ン ドが多数の ブラン ド展開 として一般化す るため には,洋 品 と婦
人服両方 の充実が必要であ る。
8)繊 研 新 聞 杜 編 『フ ァ ッシ ョ ン ・ピ ジネ スヘ の挑 戦(L)』1970年 、263ベー ジ、
9)『 繊 研 新 聞』1973年4月10日付,11月8日 付 、
6(186)'第171巻 第3号
(2)1970年代前'トに,コ ーデ ィネイ1・・ブ ラン ド展 開の主 な小売販路であ る専
門店 ・百貨店 の比重が量販店 に比 して高 まってい く。1967年時点で は,量 販店
向 けの ウエ イ トが半分以上 になっていたlo),、しか し,1972年1月期 決算 では,
百貨店 ・専門店 ルー トの売上比率 はお よそ60%とな り11),1973年1月期 決算 で
はその ウエ イ トは72%で.逆 に量販店販路 は28%となってい る121、,
(3)イトキ ンは,洋 品に対す る婦人服関連 の重視,百 貨店 ・専門店販路 の重視
と も連動 して,ミ セ ス層へ の顧客基盤拡大 と高級化 を進め る。1973年1月に技
術提携 した ク リスチ ャ ン ・オ ジャー ルは,ス ー ツ,コ ー ト,ワ ン ピー ス、 ス
カー ト,パ ンタロンな どを取扱い,当 時のヤ ングミセス層への訴求 をね らい と
した ものであ る1%ミ セ ス層 への顧客基盤拡大 と高 級化 は,コ ーデ ィネイ ト・
ブラン ドとして百 貨店 ・専 門店 にシ ョップない しは売場 を確保 してい くうえで
積極的な役割を果 たす 。
(4)ブラ ン ド体 系 に至 る準備。1970年2月,販 売 ルー ト別,商 品別,フ ァッ
ション感覚別の各事業部 を独立 の別法人に切 り替 える。す なわ ち。従来 の営業
関係の別法人 に加 えて.新 たに営業関係で9社,工 場 関係で7社 の新会社 を設
立す る。 さらに同年4月 に1杜,5月 に1社 を追加 し,親 会社で ある イ トキ ン
(株)を含めて合計22社とい う分社体制 を取 る、,第1表は各社 の内容 を簡潔 に
記 した ものであ る。
製造卸,小 売関係の分社 の杜 名に着 目す ると,5社 の社 名には 「イ トキ ン」
とい う名称が使われてい るが,他 は 「イ トキン」 とい う名称 は入 っていない。、
さ らに1971年2月,営業 関係5社 の社名が 変更 された。す なわち,(大 阪 関
係)旧 イ トキ ンシムをシム(株)に,旧 イ トキ ンニ ッ トを ミーナ(株)に,旧
イ トキ ンカジュア ルをマ ック カジュア ル(株)に,(東 京関係)旧 イ トキ ン
10)『繊研 新 聞』1967隼4月27日付 、
11)『繊研 新 聞」1972年4月6日 付.1
12)『繊 研 新 聞』1973年4月10日付 。





イ トキ ン シム(株)
イ トキ ンニ ッ ト(株)
イ トキ ン カ ジ ュ アル(株)
イ トキ ン ジ ョイ(株)
束 京 イ トキ ン ニ ッ ト(株)
イ トキ ンヒ ル(株)
アイレマ(株)
キ ャ シ ャ レル(株)
キ ャシ ャ レル トー キ ョー
サ モ ー ド(株)
ジ ヤ ン ドー ル(株)
シ ャ ロ ン(株)
デ ナ ハ ー り一(株)

































出 所1繊 研 新 聞 社編 『77ッ シ ョ ン ・ビ ジ ネ スヘ の 挑 戦(上)Il970年,263-265ペー ジ、 『繊 研
新 聞』1970年1月301」付,2月17日 付,2月18臼 付.イ トキ ン株 式 会 杜 『金 の 城』1970年
2月1日 、,
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ジ ョイを ジ ョイ(株)1之,旧 東京 イ トキ ンニ ットをアー ダ(株)に 変 更 しだ4)。
これは,イ トキ ン(株)と い う親会社 名 と分社名(イ トキンで はデ ィピジ ョン
と呼ぶ)と の峻別 を明確化 した ことになる。
1972年6月,キ ャ シャ レ ル(株)を ジョ ネ(株)に,キ ャ シャ レル トー
キ ョー(株)を ジェオ レ(株)に,デ ナパー リー(株)を ダナ(株 〉 に社名変
更 した。 この変更 につ いて,で トキンの社 内資料15)は,以下の ように説明 して
い る。 ジ ョネ(株)に つ いては,「フラ ンスのヤ ングフ ァッションの総 合 メー
カー として著 名な"ガ ス トン ・ジ ョー ネ社"と 新 しく提 携 し,従 来の 洋品 カ
ジュアルメー カーの性格か ら,婦 人服を含めた総 合カジ ュアル メーカー として
商 品分野 を拡 大す る」。 このため 「プ ラウス を中心 とした洋品 カジュアルメー
カーで ある"キ ャシャレル社"と の提携 は今夏物を もって解 消す る。 ……販路
は全国 の専門店,百 貨店を対象 とす る」 と し,社 名 もキ ャシャレルか らジ ョネ
に変更 した。 ジェオ レ(株)に つい ては,「フラ ンスの著名 な婦人 カジュアル
総合 メーカー"ジ ョージュ ・レ ッシュ社"と 新 しく提携 し,ジ ョネ(株)と 同
様 婦人服 を含 めた総合 カ ジュアルメーカー として商品分野を拡大 し,販 路 も全
国の専 門店,百 貨店 を対象 とす る」。 さらにダナ(株)に つ いては,「従前通 り
フラ ンスの"デ ナバー リー"と の提携 に よる企 画商 品を柱 とし,高 級洋 品 カ
ジュアル メー カー として専 門店,百 貨店対象 に展 開を行 う」。 この3社 の社 名
変更 とその背景 は,洋 品カジュアル主体か ら婦 人服総合 カジュアルメー カーへ
の転換 を示す もの.とな っている。
イ トキ ンとい う名称 は事実 上企業 ブラン ドとして親 会杜 に用い られ,そ の下
に分社が存在 し,分 社 はそれぞれの個別 ブラン ドを抱 えている とい う体制が整
備 され る巾で,企 業 ブラン ドと個別 ブラ ン ドの分化の条件 が準 備され てい った
ので ある。
伺 コーデ ィネイ ト・ブラン ドの形成 につ いて。 コーデ ィネイ ト・ブラン ドの
14)イ トキ ン株 式 会 社,前 掲 書.84ベ ー ジ.











パ リの3大 カ ジ ュア ル ウ エ ア メー カー の ギ ラー ドル ー デ ィ ン社 と技
術 提 携 を し,デ ナ バ ー リー杜 を設 立 、 シ ャ ツ,ブ ラウ ス を 中心 に,
ス カー ト,ス ラ ック ス,ワ ン ピー スな どヤ ン グの た め の トー タル ・
カ ジ ュ アル フ ァ ッシ ョ ンを提 供 す る、 百 貨 店,専 門店 で コ ー ナ ー展
開 を す る。
ク リ ス チ ャ ン ・オ ジ ャ ー ル と技 術 提 携 。20-30歳層 を 対 象 と した
シ ック な婦 人服 で.ス ー ツ,コ ー ト,ワ ン ピー ス,ス カー ト,パ ン
タ ロ ン を取 り扱 う。,
ジ ョル ジ ュ ・レ ッシ ュ と技 術 提 携 。 パ リの カ ジ ュ ア ル フ ァ ッシ ョン。







イ1・キ ン子 会社 のサ モ ー ドが フ ラ ンス の ジ ャ ン クロ ー ド社 と技 術 提
携 、 「J・Cク ロ ー ド」 ブ ラ ン ド名 で発 表 。
イ トキ ン,ム ー ンバ ッ ト,ミ タケの3杜 は,イ タ リア の著 名 デ ザ イ
ナ ー,ピ ノ ・ラ ンチ ェ ッテ ィ との 間 で技 術 提 携 を行 う.イ トキ ンが
オ ー トクチ ュー ル,プ レタ ポ ル テ,ム ー ンバ ッ トが貴 金 属 な ど の ア
クセ サ11一,ミ タケが ベ ル トな どの 分 野 を 担 当 。1979年春 夏 物 か ら
展 開 す る.
パ リの 有 力 デ ザ イナ ー,ア ン ドレ ・ク レー ジ ュ と 日本 に お け る メ ン
ズ 分 野 の独 占輸 入契 約 を結 ぶ 。1981年10月に は ライ セ ンス契 約 に切
り替 え られ る 。
出所 イ トキ ン株 式 会 社 『35年の あ ゆ み』1985年.繊 研 新 聞社 『フ ァ ッシ ョ ン ビ ジ ネ スヘ の 挑
戦 』1970年。 『繊 研 新 聞』1970年5月4日 付,5月24日 付,5月25日 付,5月27日 付,1973
年1月22日 付,27日 付,8月10口 付,1978年10月5日 付,10月6日 付,1980年11月15日付 。
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形成が重要であ るのは,ブ ラ ン ド概念の拡張を端 的に示す ものだか らで ある。
た とえば,イ トキ ンとい うブ ラン ドが ブラウスを指 し示す もの と連想 され ると
き,ブ ラウスとい う製 品に結 びつ くもの とな り,ブ ラン ド連想が制約 され る。
それが企業 ブラン ドを も示す とき,企 業の事業領域 をブ ラン ド連想 の点か ら縛
る もの とな る、,
コーデ ィネイ ト・ブラン ドとは,あ るブラ ンド ・アイデ ンテ ィテ ィの もとに
多様 な製品 をコーデ ィネイ トとい う観点か ら企画 ・生産 して取 り揃 え,一 つ の
売場空 間の もとに編集 した プラン ドのことであ るが,こ れは,一 定面積 を他 の
ブ ラン ドに邪魔 されず占有す ることを可能 とし,そ の中 に多様 な服 種,ア クセ
サ リーなどを提案で きる。特 定の製品 に縛 られず抽象度の高い統一 したア イデ
ンテ ィテ ィの もとに1製 品群の まとま りを訴求で きる。
コーデ ィネイ ト・ブラ ン ドは,海 外技術提携 プ ラン ドか ら1960年代 末に始ま
り,1970年代前半期 に加速す る。第2表 は,1980年までの イ トキ ンの海外 ブラ
ンドとの技術提携 を示 してい る。提携 のおお よその内容 は,「各種 ファ ッシ ョ
ン情報,見 本.パ ター ン,生 産加工技術 な どの導入,日 本で の独 占販売権,輸
入販売権な ど」16)である。
Illイ トキ ン の ブ ラ ン ド形 成
一 コーデ ィネ イ ト・ブラ ン ドの確立 期(1976-1982年)
分社制 を集約化 ・廃止 し企画営業部 門をイ トキン(株)に 一本化 してい くこ
の時期 は,コ ーデ ィネイ トF・ブ ラン ドの確立期であ り,ブ ラン ド体系 の形 成期
である。1977年2月,量販店販路を中心 とす るカジュアル部門の8社,す なわ
ち アイレマ,シ ャロ ン,ミ ーナ,マ キ シー,シ ムボ ンiリ リ,ダ ナ,ア ー ダの
業務 を統合 して,イ トキ ンエース(株)を 設立 し.1970年2月以来続 けて きた
分社体 制を転換 し集約化 を進め る こととなった、 その結果,イ トキ ンエー ス




1979年にはサモー ド(株)を イ トキ ンエ ース(株 〉に吸収 させ,1982年2月
にはイ トキン(株 〉の もとに,主 力 の婦 人服製造卸売会社 である ジ ョネ(株 〉、
ジ ャン ドール(株),イ トキ ンエー ス(株)の3社,販 売部 門の イ トキ ン販売
(株),アクセサ リーの製造卸で ある イ トキ ンアクセサ リー(株),生 地 および
ニ ットの企 画仕入会社で あ るイ トキ ンテキスモー ダ(株)(生 地)、イ トキ ン
トリコモーダ(株)(ニ ッ ト)を吸 収 して一本化 し,イ トキン(株)の 上 に.
イ トキ ングループの役 員人事,財 務 海外事業,新 規事業 などの担 当 をす るイ
トキ ン総本社 を設立す る1%
グループ企業 の集約化 について,創 業者の辻村金五 は次 のように述べてい る。
「経 済が低 成長で,フ ァッションの成長が成熟期 に達 してい る段階で は,企 画
力だけで は十 分な勝負 はで きません。企画力は もちろんのこ と.生 産,販 売.
販促活動,物 流,売 り場展 開などの諸機能を強化 し,可 能 な ところは集約化,
合理化 して,総 合 的に効率的 な運営 を図 らな くてはな りませ ん」'g'。
この時期 の特 質は,(1)コー デ ィネイ ト・ブラン ドの本格展 開,(2)量販店販路
か らの撤 退,(3)商品企 画における分業制の進展,(4〉営業 における卸売営業 と小
売営 業の分化,(5)コー デ ィネ イ ト・ブ ラン ドの店頭 支援機 能の整備,(6)コー
デ ィネイ ト・ブラン ド時代 に対応 した ブラン ド体系の6点 において捉 えるこ と
がで きる。
(1)コーデ ィネイ ト・ブ ラン ドの本格展開。 イ トキ ンは,1976年2月にセール
ス コーデ ィネイ ト部を新設 し,百 貨店,専 門店な ど各 売場 と連動 して コーデ ィ
ネ イ ト・コーナーづ くりを各分社 にて進 めた。 これは 「単品販売 か らコーデ ィ
ネイ ト販 売への売場 の変化」 に対応 した ものであ る。 「コー デ ィネイ ト・コー
ナーづ くりについては,す でに同社 のスカー ト.ス ラ ックス部 門であ るマ ック
17)『繊 研 新 聞 』1977年2月1日 付.
18)『繊 研 新 聞 』1980年4月12日付,1982年2月5日 付,17日,3月1日 付 、,
19)『繊 研 新 聞 』1982年3刀1日 付.
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ジュースが今春夏物 か ら新発売す るニュージー ンズ ・ファッシ ョン分野 におい
てその方向を明 らかに していたが,さ らに レデ ィスニ ット(セ ー ター,ド レス,
スーッな ど),ブ ラ ウスな どの分野で ある ミーナ,ニ ュー トラ ッド,ヨ ー ロ ピ
ア ンカ ジュアル な どの婦 人服 部 門で あ るジ ョネな ど もこの方 向 を強 めて い
る」20)。各分社 は1970年当初,販 路別,商 品別 に分 け られて いたが,各 分社 と
もにコーデ ィネイ ト展開に向か って扱 い商 品の幅 を広げてい った。
イ トキ ンは,コ ー ディネイ ト ・ブラン ドの形成 に関わ って,1979年10月,イ
トキ ンアクセサ リー(株)を 設 立 した。「① ファッシ ョンァ クセサ リー も含 め
た形 の企画,生 産,販 売が トー タルコーデ ィネイ トフ ァッシ ョンの本来の姿で
あ る,② 最 近婦 人服 な どで ファ ッシ ョン専 門店で は売上 の10%以上が フ ァッ
シ ョンアクセサ リーになってい る店が増えているなど,婦 人専門店か らの二一
ズが高い」 ことをその設立理由 としてい る。「これ まで グループ各社(ジ ョネ,
イ トキ ンエース,ジ ャン ドール)で 企画,生 産 していた窓口を新会社 に一本化,
その企画,生 産を強化 してい く」21)。
この コーデ ィネ イ ト ・コーナーづ くりは,「① フ ァッシ ョンの不特定 多数 を
対象 とした マス フ ァッシ ョンか ら個性化 時代へ の移行,② 単 品販売か らコー
デ ィネイ ト販売 への売場 の変化一 などに対応 した もので,同 社で は今後 この方
向 を一段 と強めてい く意 向」で ある22)。
単品販売か らコーデ ィネイ ト販売へ の移行,イ ン ・ショップ,コ ーナー展開
へ の転換 は,1978年1月期 決算 にかかわ る次の ような繊研新 聞の記述 に も現れ
ている。 「決算 の結果 は量 販店向 けを中心 に単 品のボ リューム商 品の ウエ イ ト
が高か った イ トキ ンエースの売 上高 が大幅 に減少 した とはいえ,百 貨店,専 門
店 な どとデ ィフユージ ョン ・システム,イ ン ・シ ョップ,コ ーナー展 開な どで
密 接 につ なが ってい るジ ョネ,ジ ャ ン ドー ル,サ モー ドな どは前 年 同期 比
20)この段落 について は,『繊研新聞』『1976年2月20日付 参照。
21)『繊研新 聞』1979年11月15日付。
22)『繊研 新聞』1976年2月20日付 。
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40-50%増と飛躍 的 な伸 びを示 し」 た。 さ らに,「量 販 店 につ い て も単 品 ボ
リュー ム商品は皆無 に等 しい ものになって きてい る」23)。
デ ィフユージ ョン制 とは 「専 門店が個性 のあ る特定のブラン ドを限定 して専 門
的に扱 うシステ ム劃 の ことであ るが,イ トキンは1976年9月にディフユージ ョ
ン第1回FA研 修会 をセールス コーデ ィネイ ト部主催 の もとで 開始 してい る25)。
イ トキ ンは,百 貨店 にイ ン ・シ ョップ,コ ーナー展開 を,専 門店 に特 定 ブラン
ドによるデ ィフ ユージ ョン制 を広めてい く政策を1976,77年に採用 した26)。
(2)量販店販路か らの撤退。 コーデ ィネイ ト ・ブ ラン ドの強化 は,チ ャネル政
策 の変更 を伴 う。 イ トキ ンは,単 品ボ リュー ム商品を扱 う量販店販路 との取引
をな くしてい き,専 門店販路 におけるデ ィフユー ジ ョン制の開拓,百 貨店 にお
けるシ ョップ,コ ーナー開拓 に力を入れるよ うになった27)。
その結果,1977年1月期決算 で は,「百貨店,専 門店,量 販 店がそれ ぞれ 三
分の一 のシェアを持 っていた1が,「 単 品の ボリュー ム商品販売 を避 け,コ ー
デ ィネイ ト・フ ァッションの販 売 を強化す る中で」,1978年1月期 には 「専 門
店50%,百 貨 店40%,量 販店10%と」 な った28)。1979年1月期 には,専 門店
70%,百貨店30%の売上比率 とな り,量 販店 との取引 をほ とん どな くした29)。
以後,1980年1月期 決算 では,専 門店70%,百貨店30%30),1982年1月期 には
百貨店50%,専 門店50%31)の売上比率 とな っている。1982年1月期 に百貨店売
23)この段落 につい ては,『繊研新 聞』1978年5月6日付参照。
24)『繊研新聞』1977年4月9日付 。
25)イ トキ ン株式会社 『イ トキン35年のあゆみ』85ペー ジ。
26)イ トキ ンのデ ィフ ユージ ョン店 の数 は,『日経流通新聞』1979年11月29日付 によれば500店であ
り,その うち半分 が店の一部で コーナー展 開す る形態を取っている。
27)イ トキンでは 「昨年(著 者注一1976年)8月以降 ファッションの単 品販売か ら トータル ・コー
デ ィネイ トヘの移行,低 成長に ともな うオーバースペー スな どの ファッシ ョンマーケ ットの変化
に対応 して①量販店 との効率的重点的取 引の推進②専門店を対象 とした新たなフ ァッシ ョン販売







り上げ比率 が高 まったのは,①1980年.81年と百貨店 の リフ レ ッシュが続 き百
貨店での売場 が拡大 したこ と,② 「ルイ ・ジョーネ」 「クロー ド ・レマ」 「ク リ
スチ ャン ・アー ダ」 「ジャン トール」 などの基幹 ブラン ドが前期比10-13%の伸
びを見せ る一方.「クリスチ ャン ・オジ ャール」 「ジ ョル ジュ ・レ ッシュ」な ど
個性の強いブ ラン ドが好調 に推移 した ことにあ る32)。
(3)商品企 画における分業制 の進展、1970年代 半ば以降に シ ョップ ・ブ ラン ド
が一般化 し,年 商100億円 クラスの基幹 ブラン ドが形成 され る過程で,商 品企
画 の組織体制が整備 されていった。当初 は,入 社後パ タンナー(工 業 用パ ター
ンの専門職)と して働 いている者 の中か ら選択 してデザ イナー を登用す る しく
みで あ った3跡。 しか し,年 商1.00億円 ク ラスの基幹 ブ ラ ン ドが 形成 され る過 程
で,機 能分化 が進み,「一つ4)ブラン ドコ ンセプ トの中で洋服 の イメー ジづ く
り,シ ルエ ッ ト,素 材,柄,カ ラー な どを立案,あ るい は選定 す る」 プラ ン
ナーが分化 す る。そ の際 「イメージ,シ ルエ ット,素 枕 カ ラーの選定 な ど
トータルデザ インを企画す る先行 プランナー と,こ れに基づ いて洋服づ くりを
具体化 す るプラ ンナー」3⇔に分かれ る。 コーデ ィネイ ト・ブ ラン ドは,全 体 コ
ンセ プ トの策定者,・全体 コ ンセ プ トを個 々の商 品デザ イ ンに具体化 す る者,
個 々のデザイ ンを具体的 にパ ター ンに落 と しこむ者 とい う分業体制をつ くり出
した。
(4)営業 における卸売営業 と小売営業の分化。1979年頃,イ トキ ンの販売 チ ャ
ネルが専 門店 と百貨店 に限定 される と,百 貨店 と専 門店 それぞれ の販路 に対応
した営業 が形 成され る。主 として専 門店(デ ィフユージ ョン店)営 業部 門は,









① 担 当地域 内の得意先 をすべて展示会 に案 内 して,2ヶ 月分 の店頭売上予
定分 と商 品発注を受 ける。 イ トキ ンは,発 注 しなければ商 品が絶対 に人 らぬ と
い う意識 を もたせ る。
② 受 注 した商 品の納品状況 を,100%納期通 りに納 まってい るか,克 明 に
チェ ックす る。
③ 展示会か ら次 の展示会 まで の間は,つ ねに担 当地域 内の得意先 を巡 回 し
て,販 促 活動を行 う,、受注 し納 品 した商品が売 り尽 くされる こと。
④ 担当地域内の新規得意先 の開拓 を心掛 け.次 に伸 び る小売 店をつか まえ
る こと。
他方,イ トキンは,各 地に直営専 門店,百 貨店内の シ ョップ,コ ーナー売場
を もってい るが,こ の シ ョップの仕 入れ および小売販売は イ トキ ンが担 う。こ
の部分 はシ ョップ事業部が担 当す る ことにな り,専 門店営業部隊 とは別組織 と
なってい る。 ショップ事 業部の営業部 隊の主 な業務は以下の通 りである36)。
① 担当数店舗の ブロ ック長,ま たは店長 と しての心構えを もち,会 社 の資
産を管理,運 営す る責任 をもつ。 日常 の業務 として は.フ ァッシ ョン ・ア ドバ
イザーを統率 ・指導 し、売上 目標 の達 成,商 品の管理、利益 目標 の達 成に責任
を もつ。
② 展示 会のお り,百 貨店 コー ナーの場合 は,得 意先バ イヤー,配 属 ファ ッ
シ ョン ・ア ドバイザ ーとともに,・また直営店,百 貨店内 ショップの場合 は,店
長またはベテラ ンの販売員 とともに,店 頭売上予算 に もとづ き,商 品の選定,
発 淫数量 の決定,納 期 の確認 をとる。
③ 販売員 とともに,仕 入れた商品 をすべて売 り尽 くす よ う努力す る。
シ ョップ としてのコーデ ィネイ ト・ブラン ドは,小 売過程その もの をブラン
ド内に取 り込 んだ もの となって お り,か つ百貨店販路 の比率の高 ま りにも表 さ
れ るように,シ ョップ事業部 門のウエ イ トが この時期 に高 まる。
(5)コーデ ィネイ ト ・ブ ラン ドにおける店頭支援機 能。 イ トキ ンは,1976年春,
36)イトキン株式会社 「金の城』1979年3月,4-6ベージ。
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セールスコーデ ィネイ ト部 をつ くり、店の レイア ウ ト,商 品のデ ィスプレイ,
販売員の接客法な どで専 門店 および百貨店 の 自社売場 を支援す る体制を取 った。
イ トキ ンは,「得意先約50ヵ所を週1回 のペー スで巡 同,店 の地域性,消 費者
の年齢層 な どに合わせて,売 れ る店づ くりを きめ細か く指導 してい る」。「同時
に巡回店の在庫 内容 の掌握 のほか売れ筋商品をチ ェ ック した ものを毎 日,『作
業報告』 にま とめて本社 の企 画,製 作部 門 に提出」 して。「小 売段階の"川 ド
情報"を フィー ドバ ック してい る」3ア)。
その後1976年6月,第1回SM(セ ールス ・マネジャー)研 修会開催,1976
年10月第1回 小売部 門 リー ダ 一ー研 修会開催,1977年2月第1回 小売部門全国店
長会 開催,1979年1月第1回 店頭販促 指導研究会開設 と続 くなかで381,他人の
所有で ある専門店,自 営店,百 貨店 ショップお よび コーナー売場 の各小売店頭
において,販 売技術 と販売促進技術 の向上 を目指 した仕組 みづ くりが行われて
い く。 この小売店頭販売支援 は,ブ ラン ドの販売力向上を通 じて ブラン ド構築
を支援 す る役割 を果 た した。
(6)コーデ ィネイ ト・ブラ ン ド時代 に対応 したブラ ン ド体系。
1970年代 半ば まで にイ トキ ンは,イ トキ ン とい う企業 ブ ラ ン ドとル イ ・
ジョーネや ジャン ドールな どの個別 ブラン ドの分化 を進 めていた。企業 ブラ ン
ドは個別 ブラン ドの保証 機能 としての役割を演 じる。同時に1970年代末 には,
個 別ブ ラン ドのなかで 「基幹ブ ラン ド」 と海外 ブラン ドな どのいわゆ るキ ャラ
クター ・ブ ラン ドが戦略上重要 となる。1979年2月～80年1月期 において 「大
きな方針 となってい た基 幹 ブ ラ ン ドの育 成 につ いて は,ジ ョネの 『ル イ ・
ジ ョー ネ』,イ トキンエースの 『ア イレマ』な どがサブ ブラン ドも含 めて100億
円を突破 したほか,ジ ョネの 『クロー ド・レマ』,イ トキ ンエースの 『ク リス
チ ャン ・アー ダ』,ジ ャン ドー ルの 『ジャン ドール』 なども100億円近い商い に
達 した」。 「海外 デザ イナーな どキ ャラクター 」ブ ラン ドもジ ョネの 『ク リス
37)『サ ンケ イ新 聞11976年6月23日{寸.
38)イ トキ ン株 式 会 社 『イ トキ ン35年の あゆ み 』85-86ぺ一 ジ 、・
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チャ ン ・オジ ャール』 『ジ ョルジュ ・レ ッシュ』 な どが健闘,年 商 の約1割 に
達 した」鋤。
年商100億円 ク ラスの基 幹ブ ラ ン ドの形成 とキ ャラクター ・ブ ラン ドの発展
は,相 対的 にイ トキ ンとい う企業 ブ ラン ドの保証機能を弱める役割 を果たす。
すなわ ち,1970年代 においては企業 ブラン ドと個別 ブラン ドの機能分化が生 じ
つつ も,個 別 ブラ ン ドは弱 く,イ トキンとい う企業 ブラ ンドの支援機能を必要
不可欠 としていたが,1980年頃 には,ト ー タル ・コーデ ィネイ トの ショップ展
開が一般 化す 為中で,顧 客 との関係 において イ トキ ンとい う企業 ブラ ンドよ り




1プ ロダクト指示ブラン ドからマルチ ・プロダクト包摂ブラン ドヘ
1960年代前半 まで は,イ トキ ンのプ ロダク トとして ブラウスが有 名であ り,
「イ トキ ンのブ ラウス」 に示 され るように,イ トキ ンとい うプラ ンドはブラウ
スとい うプ ロダク トと不即不離の関係 にあ り.ブ ラ ン ドが特定 のプロダク トに
固定されている状況で あ った。
ところが,1966年の ジャン ・キ ャシ ャレル社,そ れ に続 く海外提携 ブラ ン ド
によ り,一 つの ブラン ドが多様 な服種,す なわちプ ロダク トを包摂す る概念 と
して展開され認識 され るようになる。衣料の製造 方法 において も,同 一 ブラ ン
ドで,織 物 生地の縫 製品で ある布 吊製品 と,ニ ット製品の両 方を含 む もの とな
る、 ブラ ン ドは,特 定の プロダク トや特定 の製造方法ない しは製造技術 に依存
せず,プ ロダク トを横 断 した独 自の世 界を構築す ることとな った。
プロダク ト特定 ブラン ドか らプ ロダク ト横断 ブラン ドヘの転換 は,ア パ レル
39)『繊研新聞』1980年4月12日付.
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に即 して言えば,単 品ブラ ン ドか らコーデ ィネイ ト・ブラン ドヘの発展で ある。
イ トキ ンにおいて,1980年頃 には一時期 「単品だ けの販売形式がほ とん どな く
なってい る状 態」 となる4の。
2ブ ラン ドの小売サービス包摂一一 ブランドとチャネルの関係再編一
プロダク ト指示 ブラン ド,な い しは単 品 ブラン ドの場合,特 定の プロダク ト
と結 びついて ブラン ドが連想 され,小 売サー ビスを内に含 む もの とは認識 され
ない。「イ トキ ン ・フ ァインセブ ン」 は百 貨店 ルー ト,「イ トキ ン」 は量 販店
ルー トとい うように,た とえ,あ るブラ ンドが特定 の小売業態 を連想 させた と
して も,あ くまで も百貨店の ブラウス売場 に置かれてい る 「イ トキ ン ・ハイセ
ブ ン」 とい う連想 に しかす ぎない。百貨店 にお ける服種 別売場 に従属す る中に,
各単品ブラ ン ドは配置 され る。
ところが,プ ロダク ト横断 ブラン ドとな り,コ ー デ ィネイ トされた一つ のま
とま りとして売場が用意 され,そ の売場 がブラ ン ドと して認知 される と,そ の
結果顧 客はブ ラン ドを製品 ブラ ン ドとい う範 闘で はな く,製 品 と小売 販売 の総
体 として認 識す る ようになる。実践上 も,店 舗 レイァウ ト,デ ィスプレイ.商
品在庫管理,販 売サー ビス,顧 客 デー タ管理を含 む小売 サー ビスの全体が ブラ
ン ドを構成す る不可欠な要素 となる.,ブラン ド概念 が製品ブ ラン ドと流通 ブラ
ン ドの両方 を包摂す るものに発展 した と言え る。
3ブ ラン ド体系の発展
1955年7月に 「イ トキ ン」 ブラン ドを登録 してい るが,1960年代前 半期 まで
「イ トキ ン」 ブ ラン ドは,事 実上企業 と製 品の両方 を示 していた,、そ もそ も実
際上,そ して概念上 も企業 ブラ ン ドと製品ブ ラン ドを区別す る必要がなか った。
1960年4月における週 刊誌の広告,1960年7月におけ るテ レビ広告11)は,「イ
40)『繊研新聞』1980年4月12日付 、
41)イ トキ ン株式会社 『イ トキ ン35年のあゆみ』18ベー ジ。
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実践 してい くことになる。 イトキンという企業のもとに,企画販売.小 売,製
造分野の各社合わせて22社に分社化することで,企 画販売系列の各分社が自ら








個別ブランドの トー タル ・コーディネイ ト化,年 商100億円規模への大型化
が進み,個 別ブランドのアイデンティテ ィが小売店頭を通じて提案され,そ し
て顧客がそれを受け入れる時代 となった。むしろ,外部への見え方として言え




おいて も,複 数 の年商100億円規模の基幹 ブ ラン ドが それぞれ のブラ ン ド ・ア
イデンテ ィテ ィを主張 し,ま た相対 的に見 て自社の重視 していない市場 には小
型 ブラン ドを展 開す るこ ととなる。個 別ブ ラン ドの水平的 な編成 ブ ラン ド ・
ポー トフォリオ戦略 の形成が形 を現 して きたので ある。
